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なあ, と考えていました｡ 実際, 企業戦略とい
う現代的な分野が生まれたのは1960年代のこと
です｡ 最初にしっかりとした戦略論を打ち立て
たのは, ケネス・アンドルーズ (Kenneth Andrews) 




























1 . 戦略の本質 
基本原則 
皆さんにお伝えしたいのは, 戦略の基本原則 









































































経営志林 第47巻 1 号 2010年 4 月  3 
を取ります｡ つまり, 企業の仕事は, 業界で最


























いのです｡ それは, なぜなのでしょうか｡ 従来
の考え方の何が問題なのでしょうか｡ 










｢最高｣ なんて, 存在しないのです｡ 
したがって, 経営者が, 会社の仕事は競争に
打ち勝つ究極の方法を見つけることだと考える
と, 失敗します｡ そのように考えていると, 勝
つために苦しみ続けるような競争に巻き込まれ





戦略の目的は, ユニークな競争方法 (a unique 
way to compete) を生み出して, ユニークな価値 
(unique value) をある種の顧客層に届けること
です｡ これが今までの考え方との根本的な違い
































4  企業戦略  ― 新たな知見 ― 

































場でナンバーワンになることだ｣ と CEO (最高
経営責任者) が言うのを何度聞いたことでしょ
う｡ でもこれは本当に戦略なのでしょうか｡ い
いえ, これは実は目標なのです｡ 戦略とは, 競
争優位 (competitive advantage) とユニークな価






























え続けます｣ とあります｡ ｢最高｣ という言葉




















































































です｡ つまり, あまりにも多くの企業が, 成長















































































ばかりですが, 株価が100％ ( 2 分の 1 に), ある
いは200％ ( 3 分の 1 に) 下落した会社がありま
す｡ 事業は大して変わっておらず, 根本的な競
争力もほとんど変わっていません｡ おそらく需
要は,  5 ％から10％くらい減ったでしょうが, 
その会社のファンダメンタルズ (経済的基礎条
件) は, ほとんど変わっていないのです｡ それ
なのに株価は200％下がってしまいました｡ 





































































いわゆる ｢業界 (industry)｣ とか ｢業界の構造 































粧品業界の平均収益率を ROIC (Return on Invested 
Capital, 投下資本収益率) で見ると, ほとんど
30％, 厳密には27.8％となっています｡ 繰り返
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ロールするということです｡ そして 2 番目の目
標として, 成長を目指すのです｡ 
正しい目標を理解したら次は収益性に影響す
る要因に注目します｡  これを  ｢業界の影響 

















































































































































10  企業戦略  ― 新たな知見 ― 
パッカー社はこのような顧客を, 小さいけれ
ど最高の顧客だと考えています｡ なぜでしょう
















































































































って, 価値連鎖は, 複合的に, 深い意味あいか
ら生産関数を表わす手段である, と言えるでし





























な変曲点 (inflection point) に当たると思います｡ 
それは, 操業上の効率性と戦略をしっかりと区
別するということです｡ 私が手がけてきた仕事

























12  企業戦略  ― 新たな知見 ― 

































































がって, この分野での最初の10年, 15年, 20年は, 
競争環境への深く, 豊かな理解を得るためのイ
ンフラを作った期間だと言えましょう｡ 
4 . 戦略の本質への新たな洞察 














経営志林 第47巻 1 号 2010年 4 月  13 
第 1 の次元 





























た戦略です｡ さきほどの 3 つの質問には, 両社
は違う答えを持っていました｡ 衣料小売業界を








第 2 の次元 

































































































































が, 答えは, ｢そんな質問自体おかしい｣, とい
うことです｡ それは戦略家がする質問ではあり
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い｡ そのやり方は, 経験曲線を利用しなさい, 
最大の市場シェアを獲得しなさい, というもの









い｣, と｡ これが戦略の基本概念なのです｡ 































































経営志林 第47巻 1 号 2010年 4 月  17 









































































































































まず, 企業の社会的責任 (CSR) についてで
す｡ これは, ご存じのように最近10年ぐらいで
急に騒がれるようになった概念です｡ 現代の大














きくなってきています｡ これまで私は, CSR は
二次的な問題だと思っていました｡ 実際に, 企
業もそのように扱うことが普通でした｡ 事業を





















べきだ｣ という見方が一般的でした｡ しかし, 
その一方で, 大きな権力闘争もあったのです｡ 
企業に非常に大きな圧力をかけてくる活動家も
























































































社会問題 (social issues) だと思えそうなことは, 
実は同時に企業にとっては経済問題 (economic 






















































































れねばなりません｡ その方針のことを, 私は 
｢共有価値 (shared value)｣ と呼んでいます｡ 事
業を行うにあたり, 社会問題に触れる部分では, 





































違います｡ 石油会社や化学会社, 小売業者, 消
費者向け食料品会社など, すべての会社は違っ
た領域で社会問題に触れます｡ 差別, 貧困, 汚













論文 ｢Strategy and Society｣ (邦題 ｢競争優位の
















































































した｡ しかし, もっとも重要なことは, コーヒ
















です｡ しかし, 私は自信を持って, 次の10年, 
15年の間に, この考え方の重要性がさらに増し
ていくと確信しています｡ 
6 . リーダーシップと戦略 
さて, リーダーシップの問題についてお話し
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もあります｡ 言葉の狭い意味で ｢技術｣ という
ことですが, 私はこんなことに気づきました｡ 
ごく稀に戦略が技術から生まれることもありま





参加者 2 ：お話をありがとうございました｡ 先
生のご講義を拝聴できてとてもうれしく思いま























































































くありませんね｡ ROI について話をするときは,  
3 年,  5 年,  7 年という期間が前提になります｡ 
お見せしたデータは, そういう長期間のもので
































































『競争の戦略』 (1980年), 『競争優位の戦略』 (1985
年), 『国の競争優位』 (1990年), 『日本の競争戦略』 
(共著・2000年), 『医療戦略の本質』 (共著・2006年) 等, 
多数の著作が出版されている｡ 米国をはじめ様々な
国々で企業や政府機関のアドバイザーとして招聘さ
れ,  8 つの名誉学位を始めとして, 多くの学術賞を与
えられている｡ 
〔訳注〕 
 1) 以下, すべての脚注および節のタイトルは監訳
者による｡ 本稿は, 法政大学経営学部創設50周年
記念事業としてハーバード・ビジネススクール, 
マイケル・Ｅ・ポーター (Michael E. Porter) 教授
を招聘して開催された特別講演会の模様を採録し
たものである｡ 日時, 場所は2009年12月 9 日, 午







子 , 木村純子 , 金瑢晋 , 川島健司 , 学務部事務







 2) 原タイトルおよび講演者氏名・所属は, “Company 
Strategy : The New Learning,” Professor Michael E. 
Porter, (Bishop William Lawrence University Professor, 






 3) ポーター教授の講演に先立つ ｢講演者紹介｣ の
なかで, 監訳者は, ｢今後50年間に, 50名の法政大
学経営学部卒業生をハーバード・ビジネススクー
ルの MBA プログラムに進学させたい｣ というビ
ジョンを述べた｡ 本稿該当部分は, そのことに対
するポーター教授からの激励である｡ 
 4) Michael E. Porter, Competitive Strategy : Techniques 
for Analyzing Industries and Competitors, Free Press, 
1980. (『競争の戦略』 土岐坤・中辻萬治・服部照夫
訳, ダイヤモンド社, 1982年) を参照されたい｡ 
 5) 上掲,  4 ページ (訳書, 18ページ) 参照｡ 
 6) Michael E. Porter, Competitive Advantage : Creating 
and Sustaining Superior Performance, Free Press, 
1985. (『競争優位の戦略 ― いかに高業績を持続さ
せるか ―』 土岐坤・中辻萬治・小野寺武夫訳, ダ
イヤモンド社, 1985年) を参照されたい｡ 
 7) Michael E. Porter and Claas van der Lende (1995), 
“Toward a New Conception of the Environment- 
Competitiveness Relationship,” Journal of Economic 
Perspectives, vol.9, no.4, pp.97-118.を参照された
い｡ 






10) 2008年 1 月, ダイヤモンド・ハーバードビジネス
に掲載された同論文では, shared value を ｢共通の
価値｣ と訳して ｢シェアード・バリュー｣ とルビ
をふっている｡ (48ページ) 
11) Michael E. Porter, Jay W. Lorsch, and Nitin Nohria, 
“Seven Surprises for New CEOs,” Harvard Business 
Review, October, 2004. 
12) 質疑応答は, すべて直接に英語で行なわれた｡ 
以下では参加した質問者の英語での質問を和訳し
た｡ 
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